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Resumo
Introdução A necessidade de gestão da produção científica e tecnológica em saúde está
bem estabelecida no Brasil desde a realização da I Conferência Nacional de
Ciência e Tecnologia (C&T) em Saúde, em 1994. O presente estudo apresenta
uma estratégia metodológica para identificação de prioridades institucionais no
planejamento dessa gestão.
Material e Método Questionário aplicado a uma amostra de pesquisadores dos Institutos de Pes-
quisa da Secretaria de Saúde do Estado de São Paulo recolheu impressões sobre
dois cenários alternativos: situação atual e expectativa. Dezoito conceitos de
gestão de C&T, compondo quatro temas distintos, foram medidos como per-
centagem média de aprovação ou reprovação em cada cenário. A contribuição
de cada conceito nos quatro temas foi avaliada por exame de consistência inter-
na através do coeficiente alfa de Cronbach e a composição final dos temas foi
depurada de conceitos inconsistentes. As médias de aprovação/reprovação fo-
ram ainda calculadas como coordenadas de cada cenário tanto para os concei-
tos quanto para os institutos estudados, permitindo a construção de mapas de
localização de prioridades de gestão por conceitos e por institutos.
Resultados Observou-se que a situação atual, ainda que não expressivamente, merece re-
provação, enquanto identificam-se altos níveis de expectativa, com destaque
significativo para a gestão de infra-estrutura para pesquisa. As principais priori-
dades de gestão de C&T são identificadas como: reconhecimento de mérito,
apoio à divulgação, planejamento de recursos por projetos e assessoria metodo-
lógica.
Conclusão A estratégia metodológica adotada no estudo provê as informações necessárias
ao planejamento podendo ser aplicada a outras instituições de pesquisa através
de adaptação do conteúdo temático e conceitual.
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 Abstract
Introduction  An urgent need for the management of science and technology production in
the health field has been recognised in Brazil since 1994, when the Federal
Government called a National Conference on the subject. The present study
presents a methodology for the identification of items of priority in planning
such management.
Material and Method A survey was conducted in the research institutes belonging to the S. Paulo
State Health Department among a sample of research professionals with a view
to collecting data on two different scenarios: present and expected situation.
Eighteen concepts, assembled in four different groups, were assessed is terms
of an average percentage approval or disapproval, for each scenario. Consis-
tency for the measurement of each of these groups was examined by the use of
Cronbach’s alpha coefficient and inconsistent concepts were disregarded in the
analysis. The average percentage of approval/disapproval was further calcu-
lated as scenario co-ordinates for each concept and institute entering the study
so that priority maps for concepts and institutes could be constructed.
Results Results suggest that the present situation meets with disapproval,  though not
strongly  so, while a high degree of expectation is expressed with significant
emphasis as regards research infrastructure management. The main priorities
are given as: acknowledgement of performance, support for publication, re-
source allocation by research project and methodological advice for research
analysis.
Conclusion It is concluded that the study methodology was helpful in eliciting management
priorities and could be applied elsewhere with due adjustment of content re-
garding selection of concept and their grouping.
Academies and institutes. Research personel. Tecnology.
proposta de desenvolver estudos para definição de
estratégias de gestão para os institutos de pesquisa
da CIP, sob supervisão docente do PROTAP. O pre-
sente trabalho apresenta os resultados de uma parte
desses estudos, um projeto de pesquisa planejado com
o objetivo de conceber e aplicar experimentalmente
uma metodologia para a definição de prioridades
temáticas e conceituais para uma estratégia de ges-
tão da produção científica de institutos de pesquisa
no campo da saúde.
A área das ciências biológicas e da saúde tem
sido identificada como uma das áreas de menor ade-
são à modernização da gestão de ciência e tecnolo-
gia (C&T). Estudo recente que reviu 20 anos de for-
mação de gestores de C&T no PROTAP13 encon-
trou que apenas 2% de centenas de profissionais
treinados pertenciam a esta área do conhecimento.
Mais ainda, uma análise de discurso de formadores
de opinião identificou os profissionais desta extra-
ção e a vinculação institucional a institutos de pes-
quisa, da administração direta, como ligados a uma
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INTRODUÇÃO
A necessidade de definição de políticas de ciên-
cia e tecnologia em saúde ficou formalmente estabe-
lecida no Brasil com a realização da I Conferência
Nacional de Ciência e Tecnologia em Saúde, entre
os dias 24 e 28.10.94, em Brasília, D. F. No Estado
de São Paulo, no mesmo ano uma estratégia d  ges-
tão foi implantada pela Coordenação dos Institutos
de Pesquisa da Secretaria de Saúde (CIP)14, mas com
a troca de governo no início de 1995 a experiência
foi descontinuada.
Ao longo do ano de 1996 a matéria reconquistou
a atenção da CIP e uma colaboração foi buscada com
o Programa de Administração em Ciência e Tecno-
logia (PACTo) da Fundação Instituto de Adminis-
tração (FIA) da Faculdade de Economia e Adminis-
tração da Universidade de São Paulo (FEA-USP). Um
técnico da CIP foi selecionado para o XXII Ciclo do
Programa de Treinamento em Administração de Pes-
quisas Científicas e Tecnológicas (PROTAP) com a
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MATERIAL E MÉTODO
Para identificar cenários através de opiniões sobre
gestão de C&T na CIP arbitrou-se submeter um questio-
nário padronizado a cerca de 5% do total de seus pesqui-
sadores. Esta amostra foi estratificada por Instituto de
Pesquisa de forma a garantir proporcionalidade de parti-
cipação para cada instituto segundo seu contingente de
pesquisadores. Com auxílio do pacote estatístico SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) foi feita  seleção
ao acaso dos pesquisadores por geração de identificadores
aleatórios em bases de dados do tipo DBASE III-Plus, com
registro dos pesquisadores de cada instituto.
O questionário foi concebido para verificar opiniões
sobre diferentes conceitos de gestão de C&T, agrupados
em 4 temas, na forma descrita na Tabela 1.
No questionário cada conceito foi apresentado na for-
ma de uma afirmação radicalmente positiva para a qual o
pesquisador era convidado a manifestar sua opinião esco-
lhendo uma de 5 alternativas de resposta, desde máxima
discordância até máxima concordância com ponto médio
na neutralidade. Por exemplo, no primeiro conceito cita-
do (carteira de projetos, no tema gestão de projetos), ex-
pectativa e situação atual eram examinadas pelas afirma-
ções:
Expectativa:
“Acho indispensável que o Instituto tenha uma car-
teira de projetos onde toda a atividade de pesquisa seja
devidamente registrada.”
Situação Atual
“Em nosso instituto nenhuma pesquisa é feita sem
cadastramento e perfeito conhecimento da direção.”







Este tipo de escala foi originalmente concebido por
Likert8 e hoje tem larga aplicação nas ciências sociais. A
manifestação de concordância/discordância é tratada como
uma variável categórica ordinal e seus intervalos são as-
sumidos como regulares. A combinação de vários itens de
respostas permite a criação de indicadores cuja consistên-
cia deve ser examinada por testes de correlação entre os
itens considerados para a composição de um indicador.
No presente estudo cada um dos conceitos de gestão
foram enunciados de duas formas alternativas de modo a
captar impressões para identificação de dois cenários: si-
tuação atual e situação desejada. A consistência da medi-
da derivada de cada tema foi aferida pelo teste de confia-
bilidade de Cronbach que mede um coeficiente geral de
correlação entre os itens considerados, o alfa, cujos valo-
res podem variar num intervalo de correlação mínima
(zero) até máxima (um)11. Com o auxílio do pacote esta-
corrente de opinião que rejeita a administração de
C&T por temer interferência na autonomia do pes-
quisador. Morel10, já em 1979, reconhecia esta vi-
são atávica da produção científica como trabalho
artesanal centrado na personalidade do pesquisa-
dor, a qual tende a desconhecer a complexidade do
processo de produção do conhecimento na ciência
moderna. Esta complexidade, que se materializa na
coletivização do processo de trabalho e na globa-
lização da produção, inequivocamente solicit  pla-
nejamento institucional e definição de polític  na-
cional de Estado9.
O planejamento institucional em ciência e tec-
nologia reconhece diferentes estratégias que podem
ser sintetizados em planejamento normativo, extra-
polativo e exploratório7. Na primeira técnica, nor-
mas exaradas pela autoridade definem o modelo
gestor e orientam as atividades. Na segunda, proje-
ções de séries passadas definem parâmetros para a
estratégia de gestão, e na última, cenários alter ati-
vos são construídos a partir de impressões de ato-
res definidos, sejam usuários, agentes da produção
de C&T ou formadores de opinião no campo. Na
CIP a experiência de 1994 teve caráter normativo e
a experiência atualmente em curso preferiu uma
estratégia exploratória que tem envolvido dif en-
tes iniciativas, uma das quais a investigação da vi-
são dos pesquisadores sobre a gestão de C&T, dado
primário do estudo que aqui se apresenta.
O presente projeto foi concebido com vistas a
contribuir com a busca de modelos de gestão de C&T
em saúde através da criação e aplicação prática de
uma metodologia para definição de prioridades de
gestão. Por metodologia entenda-se a definição de
medidas para o evento estudado e a identificação de
rotinas de processamento para análise, ambos sob
um referencial teórico dado.
Foge ao escopo do presente estudo tanto o objeto
específico sobre o qual se planeja prioridades como
a interpretação de resultados. Ambos escapam da
reflexão acadêmica e pertencem ao arbítrio e respon-
sabilidade do tomador de decisão. Assim a escolha
de temas e conceitos que instruem a definição de
prioridades, bem como o julgamento da inform ção
produzida é matéria de discricionaridade admi is-
trativa.
No presente estudo, temas e conceitos para pla-
nejamento são escolhidos aleatoriamente pelos pes-
quisadores para fins de aplicação experimental da
metodologia concebida. Da mesma forma, um exem-
plo de interpretação de resultados é realizado com o
objetivo único de validar experimentalmente a apli-
cação da metodologia.
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Tabela 1 - Temas e conceitos de gestão de C & T investigados em inquérito a pesquisadores da CIP.
Table 1 - S & T management themes and concepts in an enquiry among research workers of the CIP.
Temas Conceitos
1. Gestão de progetos 1. Carteira de projetos
2. Seleção de projetos
3. Monitoramento de projetos
4. Administração de pesquisas
5. Planejamento operacional de pesquisas
2. Gestão de recursos 6. Planejamento de recursos por projetos
materiais e financeiros 7. Autonomia de recursos segundo previsão por projeto
para pesquisa 8. Dotação de recursos segundo avaliação de andamento de projeto
9. Financiamento institucional de projetos
10. Captação de recursos externos para projetos
3. Gestão de infra-estrutura 11. Biblioteca com acesso eficiente à literatura necessária à pesquisa
para pesquisa 12. Serviço de reprografia para material bibliográfico
13. Infra-estrutura para processamento de dados
14. Infra-estrura de assessoria metodológica para planos de análise de  pesquisa
15. Infra-estrutura para elaboração de material de divulgação de resultados de pesquisa
4. Gestão de recursos 16. Delegação de autoridade por projeto
humanos para pesquisa 17. Reconhecimento de mérito no trabalho realizado pelo pesquisador
18. Remuneração complementar do pesquisador segundo o projeto de pesquisa que realiza
permitindo assim a construção de um plano na for-
ma de um mapa de localização de conceitos e insti-
tutos segundo a combinação do cenário esperado e
do cenário desejado. Este processamento toma em-
prestado das técnicas de análise multivariada
(Multidimensional Scaling5, Correspondence
Analysis4) a estratégia de projeção plana de medidas
múltiplas para o estudo de proximidades geométri-
cas. No mapa, o reconhecimento de uma dimensão
com sentido de maior expectativa e pior situação atual
permite a identificação das prioridades de gestão para
CIP, sugerindo uma ordem hierárquica para consi-
deração tanto de conceitos de gestão quanto de insti-
tutos de pesquisa.
RESULTADOS
Pelos sete institutos da CIP foram distribuídos 105
questionários, tendo-se obtido uma taxa geral de res-
posta da ordem de 89,5%, com variações entre 75% e
100%. O sigilo imposto às informações coletadas não
permitiu a identificação de não respondentes para apu-
ração dos motivos de não-resposta.
Os quatro temas de gestão de C&T investigados
delinearam cenários bastante homogêneos de situa-
ção atual e esperada sugerindo uma pequena repro-
vação da situação atual e uma grande expectativa por
iniciativas de gestão (Figura 1). Esta homogeneidade
só é rompida nas expectativas onde a gestão de infra-
estrutura para pesquisa destaca-se significativamen-
te dos outros temas, mostrando níveis mais elevados
tístico SPSS, a participação de cada conceito na composi-
ção de cada tema foi investigada, e os conceitos que resul-
taram em prejuízo de consistência do tema por baixa cor-
relação foram excluídos da composição temática.
Para análise dos resultados adaptou-se a teoria do di-
ferencial semântico de Osgood e col.12 à escala de Likert8
de forma a permitir medidas de distâncias da neutralidade
em direção aos dois valores opostos de concordância e
discordância. As categorias de resposta foram codificadas
de forma que o cálculo de sua média representasse uma
proporção ponderada de aprovação ou reprovação máxi-
ma do tema ou conceito, atribuindo-se códigos -100%, -
50%, 0, +50%, +100%, respectivamente às categorias Dis-
cordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo e Concor-
do totalmente.
Assim, uma média negativa deve representar propor-
ção de máxima discordância ou reprovação de um concei-
to, ponderados os efeitos de neutralidade e concordância
ou aprovação. Uma média positiva tem a mesma interpre-
tação no sentido contrário, da concordância ou aprova-
ção. A média de códigos com valores discretos ponderada
por sua freqüência, dentro de uma dada amostra, é a me-
lhor aproximação da expectativa, uma função matemáti-
ca2 que soma os produtos de cada valor e sua probabilida-
de num universo infinito de observações (ΣxiPi). A técni-
ca de edição de codificação de variáveis, embora possa
não ser familiar ao ambiente das ciências da saúde, tem
aplicação conhecida nas ciências da administração.
Bussab3 aplica estratégia semelhante para dimensionar
lucro, calculando a média de valores positivos e negativos
para inferir expectativa.
Finalmente, as medidas de aprovação/reprovação
para situação atual e para expectativa foram compu-
tadas como coordenadas para cada um dos conceitos
de gestão e para cada um dos Institutos de Pesqui a
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e menor variabilidade em torno da média. Os temas
foram também analisados com estratificação por ins-
tituto, função do respondente e senioridade acadê-
mica do respondente, mas nenhuma destas aborda-
gens revelou grupos com resposta significativamen-
te distinta do coletivo.
A composição conceitual dos temas para cada
cenário teve sua forma inicial (Tabela 1) devidamente
ajustada através do exame de sua consistência pelo
cálculo do coeficiente alfa de Cronbach, na forma
que segue descrita na Tabela 2.
A composição conceitual de cada tema em cada
cenário é discriminada nas Figuras 2 a 5. Essa discri-
minação permite reconhecer que a despeito de uma
tendência de reprovação da situação atual de gestão
nos in titutos de pesquisa, alguns conceitos merecem
o econhecimento dos pesquisadores: planejamento de
pesquisa, infra-estrutura de biblioteca e reprografia, e
ainda delegação de autoridade ao pesquisador para
condução de seu projeto.
A combinação dos cenários de expectativa e situa-
ção tual permitiu a construção dos mapas de priorida-
de de gestão que são apresentados nas Figuras 6 e 7.
Nesses mapas, conceitos e institutos podem ser
hier rquizados em ordem de prioridade segundo um
ou outro eixo, ou seja, segundo expectativas ou situa-
ção tual, ou podem ainda ser ordenados segundo a
combinação de ambos os eixos através de uma proje-
ção sobre a diagonal retroascendente, que representa
expectativa crescente e situação atual decrescente.
Tabela 2 - Composição conceitual dos termos de gestão de C & T, segundo exame de consistência pelo coeficiente alfa de
Cronbach.
Table 2 - Conceptual composition of the S & T management themes, according to the consistency examination by
Cronbach’s alpha coefficient.
Tema Cenário  a inicial Conceitos exluídos por α final
inconsistência
1. Gestão de projetos Expectativa 0,45 Administração de pesquisas 0,66
Situação atual 0,57 Administração de pesquisas 0,66
2. Gestão de recursos Expectativa 0,42 Autonomia de recursos segundo 0,63
materiais e financeiros previsão por projeto
para pesquisa
Situação atual 0,64 Financiamento institucional de 0,64
projetos
3. Gestão de Expectativa 0,78 0,78
infra-estrutura
para pesquisa
Situação atual 0,80 0,80
4. Gestão de recursos Expectativa 0,36 Delegação de autoridade 0,52
humanos para pesquisa
Situação atual 0,51 0,51
Figura 1 - Gestão de C&T na CIP: médias gerais de aprovação.
Figure 1 - S & T managent in the CIP averages of approval.
Figura 2 - Gestão de projetos: composição conceitual.
Figure 2 - Project management: conceptual composition.
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COMENTÁRIOS E CONCLUSÕES
A análise de cenários alternativos é uma estraté-
gica típica do planejamento exploratório. A metodo-
logia mais amplamente divulgada e aplicada é a téc-
nica Delphi6, onde diferentes cenários são criados a
partir da aplicação sucessiva de questionários a agen-
tes envolvidos com o campo estudado. No presente
estudo, uma metodologia alternativa foi concebida e
testada experimentalmente. Dois cenários opostos
foram criados a partir de um mesmo questionário e
seu processamento conjunto na forma de mapas de
localização de conceitos e unidades administrativas
permitiu a conclusão de uma definição de priorida-
des de gestão com formidável redução no tempo que
se empregaria com os métodos tradicionais. A utili-
zação de questionários como fonte de dados em ava-
liação de C&T é bem estabelecida desde a experiên-
cia conduzida por Andrews1, em 1979, sob o patro-
cínio da UNESCO (United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organisation). Nesse estudo,
que comparou o desempenho de unidades de pes-
quisa de seis diferentes países, questionários conten-
do afirmações buscavam respostas categóricas em
escala de 5 pontos semelhantes a aqui aplicada (má-
xima aprovação, máxima reprovação e ponto médio
de neutralidade) e os dados originais eram editados
e processados para produção de informações na for-
ma de mapas. Temas como gestão de recursos (hu-
manos, materiais e financeiros) e de infra-estrutura
são contemplados no citado estudo e muitos dos con-
ceitos utilizados para concepção de variáveis encon-
tram paralelo com o que aqui se apresentou.
No presente estudo, o processamento dado às
medidas originais permitiu uma redução expressiva
das informações a serem analisadas. De fato, manti-
da a forma tradicional de análise de variáveis cate-
góricas, a cada conceito para cada cenário corres-
ponderiam 5 medidas de freqüência de categorias,
ou seja, 90 medidas em cada cenário. Qualquer aná-
lise que buscasse a síntese deste volume de informa-
ções acabaria contaminada por algum grau de subjeti-
vidade na seleção do que fosse importante para des-
taque. A estratégia utilizada não só permitiu uma
avaliação objetiva da importância de cada tema e cada
conceito, como deu oportunidade de comparação en-
tre cada um deles levando em conta seus intervalos de
confiança de 95%. Redução ainda maior foi alcançada
com a elaboração dos mapas de prioridades.
Esses mapas, no entanto, não têm como escopo a
redução de informações mas a composição daquelas
disponíveis para ampliar o conhecimento oferecido
pelo processamento inicial para cada cenário. Note-
Figura 3 - Gestão de recursos materiais e financeiros para
pesquisa: composição conceitual.
Figure 3 - Management of material and financial resources
for research: conceptual composition.
Figura 4 - Gestão de infra-estrutura para pesquisa:
composição conceitual.
Figure 4 - Management of research infra-structure:
conceptual composition.
Figura 5 - Gestão de recursos humanos para pesquisa:
composição conceitual.
Figure 5 - Management of human resources for research:
conceptual composition.
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se, por exemplo, que embora a estratificação dos ce-
nários de expectativa e situação atual não tenha iden-
tificado diferenças significativas entre os institutos,
o mapa permitiu uma distinção de modo a indicar
uma ordem hierárquica de prioridade entre eles. Mais
ainda, os mapas permitem o reconhecimento de vi-
zinhanças, o que no mapa dos conceitos identifica
agrupamentos distintos daqueles concebidos na con-
cepção dos temas de gestão: os conceitos “remune-
ração complementar do pesquisador segundo o pro-
jeto de pesquisa que realiza”, “dotação de recursos
segundo avaliação de andamento de projeto” e
“monitoramento de projetos” são vizinhos e embora
tenham origem em temas distintos têm característi-
cas semelhantes e poderiam responder a uma inicia-
tiva comum de gestão, por exemplo, “execução de
despesas de recursos humanos e materiais por proje-
tos monitorados”.
Os resultados sugerem que os institutos Adolfo
Lutz, Pasteur e Saúde mereceriam prioridade de aten-
ção num planejamento de gestão de C&T na CIP e
que os conceitos que mais se destacariam seriam re-
conhecimento de mérito, apoio à elaboração de ma-
terial de divulgação, planejamento de recursos por
projeto e assessoria metodológica. Pelo menos 2 des-
tes 4 primeiros itens de gestão estariam atendidos se
a experiência de 199414 não tivesse sido descontinu-
ada: reconhecimento de mérito, através do convênio
com a FUNDAP que oferecia bolsas aos pesquisa-
res, e assessoria metodológica, através do convê-
nio com a USP, que criava o Centro de Epidemiolo-
gia e Estatística.
No entanto, os resultados obtidos interessam mais
na forma do que no conteúdo. De fato, a identifica-
ção de prioridades de gestão é o passo precedente de
uma ção administrativa cuja efetivação depende dos
tomadores de decisão e não do investigador. Já a for-
ma, ou seja, a estratégia metodológica, é de interes-
se acadêmico na medida que oferece resposta à de-
Figura 6 - Mapa de definição de prioridades para conceitos de gestão de C&T.
Figure 6 - Map of the definition of priorities for S & T management concepts.
Figura 7 - Mapa de definição de prioridades por instituto
de pesquisa.
Figure 7 - Map of the definition of priorities by research
institute.
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manda oficialmente enunciada de gestão de ciência
e tecnologia em saúde. A utilização dos resultados
do presente estudo pertence, portanto, à economia
interna da CIP e a utilização de sua metodologia em
outras instituições deverá considerar uma adaptação
de conteúdo, com definição de temas e conceitos a
serem investigados de acordo com as orientações
políticas e programáticas de cada instituição.
No que interessa a forma, a investigação conduzi-
da foi bem sucedida em seus objetivos de definir e
testar uma metodologia para definição de prioridades
de gestão em C&T. Tomando como referencial teóri-
co as técnicas de psicometria (escala de Likert, dife-
rencial semântico de Osgood e exame de consistência
pelo α de Cronbach) e as análises de proximidades
geométricas das técnicas de análise multivariada, o
estudo concebeu e testou um modelo metodológico
que define rotinas de medidas e processamento que,
redefinidas em conteúdo para situações locais, pode
ser aplicado como instrumento objetivo de planeja-
mento em instituições de pesquisa em saúde.
O planejamento exploratório constitui-se numa
abordagem alternativa ao planejamento normativo
que obedece definições programáticas definidas por
autoridade. Em saúde, essa abordagem corresponde
ao modelo cepalino15 que exerceu forte influência
sobre a cultura administrativa da saúde pública, par-
ticularmente nas décadas de sessenta e setenta. O
planejamento exploratório permite a definição de
prioridades administrativas através de consenso en-
tre experts ou atores e por isso tem como vantagem
uma maior chance de sucesso por maior aderência
às diretrizes administrativas. É, por outro lado, uma
ab rdagem essencialmente qualitativa onde a iden-
tificação de categorias de prioridade para o planeja-
mento envolve considerável decurso de tempo entre
concepção temática/conceitual e repetidos passos de
afe ição.
A metodologia desenvolvida, no presente estu-
do, preserva a natureza qualitativa do exercício explo-
ratório mas, sem filiar-se às técnicas estritamente quan-
titativ s do planejamento extrapolativo, introduz
dimensionamento métrico que instrumentaliza uma
prospecção objetiva dentro de uma abordagem explo-
ratória. Tem como vantagem sobre as abordagens an-
erior s principalmente uma expressiva redução no
tempo de identificação de prioridades com preserva-
ção do componente participativo no planejamento. Sua
deficiência sobre outras alternativas exploratórias re-
side na definição prévia da composição temática e
conceitual a ser explorada, o que preserva algum ní-
vel de arbitrariedade para a autoridade, com conse-
qüe t  possibilidade de erro por eventual exclusão de
temas e conceitos que de outra forma emergiriam numa
exploração de consultas sucessivas à comunidade in-
teressada.
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